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Stresz cze nie
Spraw ny  i efek tyw ny  pro ces  za rzą dza nia  pro jek ta mi  jest  moż li wy  dzię ki  sto so wa niu
me tod  i tech nik  za rzą dza nia  pro jek ta mi.  Ce lem  ni niej sze go  opra co wa nia  jest  przy bli że -
nie  pro ble ma ty ki  za rzą dza nia  pro jek ta mi  z wy ko rzy sta niem  me to dy  Per cen ta ge  of  Com -
ple tion  (POC).  Ma te riał  ba daw czy  zo stał  zgro ma dzo ny  w opar ciu  o do świad cze nia  we
wdra ża niu  tej  me to dy  przez  przed się bior stwo  John son  Con trols  In ter na tio nal. 
Ar ty kuł  jest  pró bą  wy ka za nia  słusz no ści  sta wia nej  w nim  te zy,  że  za rzą dza nie  pro jek -
ta mi  me to dą  POC  po zwa la  na  sku tecz ną  re ali za cję  i kon tro lę  prze bie gu  pro jek tu,  a tym
sa mym  jest  efek tyw nym  na rzę dziem  po moc nym  w za rzą dza niu  przed się bior stwem,  wy ko -
rzy stu ją cym  po dej ście  bu dże to we.  W opra co wa niu  przed sta wio ny  bę dzie  pro ces  pla no wa -
nia  pod sta wo wych  wiel ko ści  eko no micz nych  wpły wa ją cych  na  efek tyw ność  re ali za cji  pro -
jek tu  (kosz ty,  przy cho dy,  mar ża),  jak  i scha rak te ry zo wa ne  zo sta ną  pod sta wo we  mier ni ki
słu żą ce  do  je go  oce ny.  Oma wia na  te ma ty ka  jest  ilu stro wa na  licz ny mi  przy kła da mi  dla
uka za nia  isto ty  po ru sza nych  pro ble mów,  a wy ni ki  pre zen to wa ne  są  z wy ko rzy sta niem  me -
tod  opi so wych,  gra ficz nych  i ta be la rycz nych.
Wpro wa dze nie
W wa run kach  wzra sta ją cej  kon ku ren cji,  ro sną cych  wy ma gań  klien tów  oraz  roz wo -
ju  tech nicz ne go,  pro jek ty,  ja ko  dzia ła nia  jed nost ko we  i nie po wta rzal ne,  na bie ra ją  co raz
więk sze go  zna cze nia  dla  przed się bior stwa.  Re ali za cja  pro jek tów  po zwa la  na  za spo ko je -
nie  in dy wi du al nych  po trzeb  klien tów  i wy ma gań  ryn ku,  a jed no cze śnie  dla  przed się bior -
ców  trud nią cych  się  wy ko ny wa niem  pro jek tów  sta wia  wy zwa nia  w za kre sie  do sko na le -
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nia  pro ce sów  z tym  zwią za nych. Wy ni kiem  re ali za cji  pro jek tów  są  pro duk ty  i usłu gi,  któ -
rych  po ziom  – w za leż no ści  od  ja ko ści  pro ce sów  z ni mi  zwią za nych  – wpły wa  na  sto pień
sa tys fak cji  klien tów  i wła ści cie li  przed się biorstw  (w ska li  mi kro)  oraz  na  sto pień  zmian
go spo dar czych  (w ska li  ma kro).  W po wyż szych  oko licz no ściach  sku tecz ne  za rzą dza nie
pro jek ta mi,  na  któ re  skła da  się  sze reg  me tod  i tech nik  po zwa la ją cych  na  efek tyw ną  re ali -
za cję  pro jek tów,  ma  fun da men tal ne  zna cze nie  dla  dzia łal no ści  przed się bior ców,  zwłasz -
cza  z sek to rów  świad czą cych  usłu gi  lub  pro duk ty  po wsta ją ce  wsku tek  re ali za cji  pro jek -
tów  (np.  w sek to rze  bu dow nic twa).
Za rzą dza nie  pro jek ta mi  obej mu je  wszyst kie  aspek ty  pla no wa nia,  or ga ni zo wa nia
i kon tro li  dzia łań  po zwa la ją cych  na  za koń cze nie  re ali za cji  pro jek tu  w prze wi dzia nym
cza sie  i przy  za kła da nych  kosz tach.  Ce lem  ni niej sze go  opra co wa nia  jest  przy bli że nie  pro -
ble ma ty ki  za rzą dza nia  pro jek ta mi  z wy ko rzy sta niem  me to dy  Per cen ta ge  of  Com ple tion
(POC).  Ar ty kuł  jest  pró bą  wy ka za nia,  że  za rzą dza nie  pro jek ta mi  me to dą  POC,  po zwa la
na  sku tecz ną  re ali za cję  i kon tro lę  prze bie gu  pro jek tu,  a tym  sa mym  jest  efek tyw nym  na -
rzę dziem  po moc nym  w za rzą dza niu  przed się bior stwem.
W ar ty ku le  opi sa ne  zo sta ną  ogól ne  za sa dy  me to dy  POC  z uwzględ nie niem  za kre su
wy ko rzy sta nia  tej  me to dy.  Od  stro ny  me to do lo gicz nej  przed sta wio ny  bę dzie  spo sób  roz -
po zna wa nia  sprze da ży  w wy bra nych  pro jek tach  oraz  do ko na ny  zo sta nie  opis  pro ce su  pla -
no wa nia  pro jek tu  i kon tro li  kosz tów.  Omó wio ne  zo sta ną  głów ne  mier ni ki  oce ny  fi nan so -
wej  słu żą ce  do  po mia ru  efek tyw no ści  re ali zo wa nych  pro jek tów. Wska zu ją  one  na  wszel -
kie  od chy le nia  od  za kła da ne go  bu dże tu,  umoż li wia ją  iden ty fi ka cję  ry zy ka  fi nan so we go.
1.  Isto ta  me to dy  Per cen ta ge  of  Com ple tion  w ba da nym  przed się bior stwie
Bę dą ca  przed mio tem  ni niej sze go  opra co wa nia  me to da  Per cen ta ge  of  Com ple tion jest
wy ko rzy sty wa na  w przed się bior stwie  John son  Con trols.  Fir ma  John son  Con trols  za ło -
żo na  zo sta ła  w 1885 r.  w Sta nach  Zjed no czo nych  w mie ście  Mil wau kee  w sta nie  Win -
scon sin  przez  War re na  S.  John so na,  pro fe so ra  Sta te  Nor mal  Scho ol  w Whi te wa ter,  wy -
na laz cę  i wła ści cie la  pa ten tu  na  pierw szy  elek trycz ny  ter mo stat  po ko jo wy.  Je go  wy na la -
zek  był  im pul sem  dla  po wsta nia  no wej  fir my  i za po cząt ko wał  po wsta nie  oraz  roz wój
prze my słu  sys te mów  kon tro l nych  bu dyn ków.  John son  wraz  z gru pą  in we sto rów  z Mil -
wau kee  po wo łał  do  ży cia  w 1885 r.  fir mę  John son  Elec tric  Se rvi ce  Com pa ny,  któ ra  mia -
ła  zaj mo wać  się  pro duk cją,  in sta la cją  i ob słu gą  sys te mów  au to ma tycz nej  re gu la cji  tem -
pe ra tu ry  bu dyn ków.  Na zwę  fir my  w 1974 r.  prze mia no wa no  na  John son  Con trols.
Pol ski  od dział  kon cer nu  John son  Con trols  In ter na tio nal  (JCI)  po wstał  w 1990 r.
Obec nie  fir ma  za trud nia  prze szło  osiem dzie się ciu  wy so ko  wy kwa li fi ko wa nych  pra cow -
ni ków,  w tym  in ży nie rów,  pro jek tan tów,  pro gra mi stów  oraz  tech ni ków  ser wi su  w pię ciu
pla ców kach  re gio nal nych  (War sza wa,  Gdy nia,  Kra ków,  Po znań,  So sno wiec)  oraz  współ -
pra cu je  z sze ro ką  gru pą  au to ry zo wa nych  przed sta wi cie li.  Dzię ki  po łą cze niu  no wo cze -
snych  tech no lo gii  i do świad cze nia  pra cow ni ków  fir ma  ofe ru je  klien tom  opty mal ne  roz -
wią za nia  w za kre sie  zin te gro wa nych  sys te mów  Za rzą dza nia  Bu dyn kiem,  au to ma ty ki
Wen ty la cji  i Kli ma ty za cji,  In sta la cji  Cie płow ni czych  i Chłod ni czych,  Te le wi zji  Do zo ro -
wej,  Kon tro li  Do stę pu,  De tek cji  Po ża ru,  Sy gna li za cji  Na pa du  i Wła ma nia,  Ste ro wa niaOświe tle niem  In sta la cji  Chłod ni czych  i Kli ma ty za cyj nych,  itp.  Kom plek so wa  dzia łal -
ność  fir my  po zwa la  za pew nić  kom fort  i bez pie czeń stwo  w wie lu  ty pach  obiek tów  ta kich,
jak:  biu ra  i bu dyn ki  ad mi ni stra cyj ne,  cen tra  han dlo we,  ban ki,  por ty  lot ni cze,  szpi ta le,  ho -
te le,  obiek ty  prze my sło we  i in ne. 
Roz po zna wa nie  sprze da ży  (oce na  stop nia  re ali za cji  przy cho dów  ze  sprze da ży  z ty -
tu łu  re ali zo wa ne go  pro jek tu)  przy  za sto so wa niu  me to dy  POC  ma  dla  JCI  szcze gól ne  zna -
cze nie,  zwa żyw szy  na  dłu go ter mi no wy  cha rak ter  re ali zo wa nych  przez  fir mę  pro jek tów
in sta la cyj nych  (np.  sys te mów  au to ma ty ki  wen ty la cji  i kli ma ty za cji,  in sta la cji  chłod ni -
czych,  sys te mów  za rzą dza nia  bu dyn ka mi  itp.).
Fir ma  JCI  roz po zna je  sprze daż  ze  wszyst kich  pro jek tów  dłu go ter mi no wych  w ca -
łym okre  sie ich trwa  nia na pod  sta  wie me  to  dy POC. Opie  ra się to na wy  ce  nie pro  jek  tów
we dług  ich  pro cen to we go  za awan so wa nia.  Roz po zna wa nie  sprze da ży  me to dą  POC  ba -
zu je  na  sto sun ku  ak tu al nych  po nie sio nych  kosz tów  do  cał ko wi tych  za kła da nych  kosz -
tów  pro jek tu,  wg  for mu ły:
Dłu go trwa ły  pro ces  re ali za cji  pro jek tów  wy ma ga  bie żą cej  kon tro li  bu dże tu  i za kła -
da nych  w nim  (na  eta pie  pla no wa nia)  kosz tów  wzglę dem  ak tu al nie  po no szo nych  tak,  aby
pro jekt  był  efek tyw nie  za rzą dza ny  i re ali zo wa ny  przy  mi ni mal nym  za an ga żo wa niu  środ -
ków wła  snych.
Przy  za sto so wa niu  me to dy  POC,  sprze daż  z pro jek tu  wy li cza  się  w na stę pu ją cy  spo -
sób:
sprze daż  (sprze daż  roz po zna na)  =
Przy kład  1 (ob li cza nie  sprze da ży  z pro jek tu)
Fir  ma re  ali  zu  je pro  jekt P8643XXX0 Bud. B1 o war  to  ści 3 610 000,00 zł. Pla  no  wa  -
ne kosz  ty pro  jek  tu to 3 135 777,70 zł, a mar  ża 474 222,30 zł. W da  nym okre  sie po  nie  -
sio no  kosz ty  w wy so ko ści  422  048,07 zł  sta no wią ce  13,46%  kosz tów  pla no wa nych.
Ob li cze nie  roz po zna nej  sprze da ży  do ko nu je  się  na stę pu ją co:
zł
P8643XXX0 Bud. B1
War tość  pro jek tu  (zł) 3 610 000,00
Pla no wa ne  kosz ty  (zł) 3 135 777,70
Za kła da na  mar ża  (zł) 474 222,30
Mar ża  pro cen to wa 13,14%
Ak tu al ne  kosz ty  (zł) 422 048,07
Za awan so wa nie  pro jek tu 13,46%
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1 Bac klog – sprze daż  z re ali zo wa nych  pro jek tów,  ja ka  bę dzie  roz po zna na  w przy szłych  okre sach  –
nie roz po zna na  sprze daż  (za kła da na  war tość  pro jek tu  – roz po zna na  sprze daż  =  bac klog).  Do kład ność  in -
for ma cji  o nie roz po zna nej  sprze da ży  jest  bar dzo  istot na  dla  fir my,  po nie waż  jest  ona  uży wa na  do  pro gno -
zo wa nia  przy szłej  sprze da ży. 
Przy  ak tu al nych  kosz tach  o war to ści  422  048,07 zł  pro jekt  bę dzie  miał  roz po zna ną
sprze daż  w wy so ko ści  485  874,20 zł. Ak tu al ne  kosz ty  sta no wią  13,46%  kosz tów  pla no -
wa nych  i ta ki  sam  pro cent  za kła da nej  war to ści  pro jek tu  jest  roz po zna ną  sprze da żą:
13,46% × 3 610 000,00 = 485 874,20 zł
Mar żę  na  sprze da ży  ob li cza  się  odej mu jąc  od  roz po zna nej  sprze da ży  kosz ty  ak tu al ne:
485 874,20 – 422 48,07 = 63 826,14 zł.
Do  ob li cza nia  w fir mie  przy cho dów  ze  sprze da ży  z pro jek tów  słu ży  apli ka cja  sys te -
mu  fi nan so we go  POC.net.  Apli ka cja  od czy tu je  da ne  z mo du łu  za rzą dza nia  pro jek ta mi,
w któ rym  pro jek ty  są  za kła da ne  i re esty mo wa ne.  Da ne  w mo du le  są  ak tu ali zo wa ne  (przy -
naj mniej  raz  w ty go dniu)  trans ak cja mi  do ty czą cy mi  pro jek tów  wpro wa dzo ny mi  do  ksiąg
ra chun ko wych. Apli ka cja  POC.net  jest  uru cha mia na  na  ko niec  każ de go  okre su  i po bie ra
in for ma cje  z sys te mu  do  wy ko ny wa nia  ob li czeń  i wy ge ne ro wa nia  trans ak cji  (rys.  1).
Kal ku la tor  POC  ge ne ru je  ra por ty,  w któ rych  przed sta wio ne  są  pod sta wo we  in for ma -
cje  fi nan so we  o każ dym  re ali zo wa nym  pro jek cie  (war tość  pla no wa nej  sprze da ży,  kosz -
tów  oraz  mar ży,  ak tu al ne  kosz ty,  pro cent  za awan so wa nia  pro jek tu,  wy sta wio ne  fak tu ry,
roz po zna na  sprze daż  i mar ża).  War to ści  po szcze gól nych  po zy cji  są  po ka za ne  na ra sta ją -
co dla po  przed  nie  go (P.MO – pre vio us  month)  i bie żą ce go  (C.MO  – cur rent  month) okre  -
su  roz li cze nio we go.  Zmia na  war to ści  w da nym  mie sią cu  (CHNG  – chan ge) jest róż  ni  cą
po mię dzy  po przed nim  a bie żą cym  okre sem  (rys.  2).
Zgod nie  z pro ce du ra mi  obo wią zu ją cy mi  w ba da nym  pod mio cie,  me to da  POC  znaj -
du je  za sto so wa nie  do  pro jek tów,  któ re  speł nia ją  (w uję ciu  ra chun ko wo ści)  przy naj mniej
jed no  z na stę pu ją cych  kry te riów:
• okres  re ali za cji  pro jek tu  mu si  wy no sić  mi ni mum  60  dni  (od  da ty  po ja wie nia  się
pierw szych  kosz tów  do  mo men tu  za koń cze nia  re ali za cji)  lub
• udział  kosz tów  ma te ria ło wych  w pro jek cie  nie  mo że  prze kra czać  75%  ogól nych
kosz tów  pro jek tu.
Pro jekt  POC  za kła da ny  jest  dla  każ dej  umo wy  sprze da ży  re ali zo wa nej  przez  dzia ły
chłod nic twa  prze my sło we go,  ESG,  Pri me  Re tro fit, Bu il ding  Sys tems (sys te my  bu dyn ko -
we).  Dłu go ter mi no wy  cha rak ter  re ali zo wa nych  przez  po wyż sze  dzia ły  pro jek tów  in sta -
la cyj nych  wy ma ga,  aby  sto so wać  do  nich  me to dę  POC,  gdyż  każ dy  z re ali zo wa nych
przez  po wyż sze  dzia ły  pro jek tów  speł nia  je den  z wy mie nio nych  wa run ków.  Je że li  oko -
licz no ści  wy klu cza ją  moż li wość  wy ko na nia  ra cjo nal nej  i rze tel nej  es ty ma cji  wszyst kich
za kła da nych  kosz tów  ro bót,  kosz tów  ich  za koń cze nia  lub  okre śle nia  prze wi dy wa ne go
za koń cze nia  prac,  me to da  POC  nie  mo że  być  za sto so wa na.
Pro jekt  po wi nien  zo stać  wpro wa dzo ny  do  sys te mu  we  wła ści wym  okre sie  księ go -
wym,  aby  unik nąć  błę dów  przy  wy ka zy wa niu  war to ści  sprze da ży  w da nym  okre sie  sprze -
da ży  oraz  w okre sach  na stęp nych  (bac klo g1). Pod  miot mu  si mieć pew  ność, że mo  że roz Nr 2/2010(14) WSPÓŁCZESNA EKONOMIA
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po cząć  re ali za cję  pro jek tu  oraz,  że  wszyst kie  za pla no wa ne  kosz ty  bę dą  po kry te.  Sprze -
daż  i mar ża  na  pro jek tach  są  uza leż nio ne  od  uak tu al nia nia  za kła da nych,  cał ko wi tych
kosz tów  i war to ści  pro jek tu.  Spraw dza nie  każ de go  roz po czę te go  (otwar te go)  pro jek tu
od  by  wa się re  gu  lar  nie co naj  mniej raz na kwar  tał tak, aby stwier  dzić lub wy  klu  czyć ko  -
niecz ność  po now ne go  osza co wa nia  (re esty ma cji)  za ło żo nych  wskaź ni ków.
Me to da  POC  wy ma ga  na tych mia sto we go  i cał ko wi te go  roz po zna wa nia  strat  w pro -
wa dzo nych  pro jek tach.  Każ de  prze kro cze nie  pla no wa nych  kosz tów  pro jek tu  po win nobyć  na tych miast  od zwier cie dlo ne  w sys te mie.  Re esty mo wa ny  wyż szy  koszt  zmniej sza
mar żę,  co  w efek cie  po wo du je  zmniej sze nie  roz po zna nej  sprze da ży.  Je że li  po nie sio ne
kosz ty  są  wyż sze  niż  za kła da ne,  a pro jekt  zgod nie  z wy li cze niem  kal ku la to ra  POC  ma
roz po zna ną  ca łą  sprze daż,  mar ża  na  sprze da ży  jest  po mniej szo na  o róż ni cę  po mię dzy
kosz ta mi  po nie sio ny mi  a za kła da ny mi. Wprzy pad ku  prze kro cze nia  ca łej  za kła da nej  kwo -
ty  kosz tów,  sys tem  POC  wska zu je  mar żę  po mniej szo ną,  a w skraj nym  przy pad ku  mar żę
ujem ną,  co  jest  zna kiem  ostrze gaw czym  dla  kie row ni ka  pro jek tu  (PM  – Pro ject  Ma na -
ger).  Do ko ny wa nie  na  bie żą co  kon tro li  i w ra zie  ko niecz no ści  re esty ma cji  w pro ce sie  re -
ali za cji  pro jek tu,  umoż li wia  spraw ne  za rzą dza nie  pro jek tem  i opty ma li zo wa nie  wy ni ku
fi nan so we go  w trak cie  re ali za cji  pro jek tu.
Dy rek tor  od dzia łu  i kie row nik  pro jek tu  są  od po wie dzial ni  za  za rzą dza nie  i kon tro lę
re ali za cji  pro jek tu  oraz  za pew nie nie  wła ści we go  wpro wa dze nia  pro jek tu  do  sys te mu.  Po -
nad to  nad zo ru ją  ra por to wa nie  sta nu  za awan so wa nia  re ali za cji  pro jek tu  oraz  sza co wa nie
cał ko wi te go  bu dże tu.  Obo wią zek  ten  jest  re ali zo wa ny  po przez  prze gląd  wszyst kich  pro -
jek tów  w ce lu  kon tro li  es ty mo wa nych  kosz tów  oraz  oce ny  po stę pu  re ali zo wa nych  ro bót. 
Dy rek tor  ge ne ral ny  jest  od po wie dzial ny  za  wpro wa dze nie  w ży cie  pro ce du ry  do ty -
czą cej  za rzą dza nia  pro jek ta mi,  okre so wo  od wie dza  biu ra  oraz  obiek ty,  spraw dza jąc,  czy
wy ko ny wa ne  za da nia  są  re ali zo wa ne  zgod nie  z za sa da mi  obo wią zu ją cy mi  w or ga ni za cji.
Dy rek tor  fi nan so wy  jest  od po wie dzial ny  za  wspie ra nie  dzia łów,  mo ni to ro wa nie  pro -
ce sów  kon tro l nych  w ce lu  upew nie nia  się,  że  kie row ni cy  pro jek tów  dzia ła ją  zgod nie  z za -
sa da mi  do ty czą cy mi  re ali za cji  pro jek tów.  Kie row ni cy  dzia łów  są  od po wie dzial ni  za  za -
twier dza nie  wszel kich  zna czą cych  zmian  w re esty ma cjach  (prze sza co wa niach)  pro jek tów
wpro wa dzo nych  przez  kie row ni ków  pro jek tów.  Zo bo wią za ni  są  oni  do  bie żą ce go  in for -
mo wa nia  o wszel kich  zmia nach  w pro jek tach  ma ją cych  wpływ  na  pro gno zo wa ne  wy ni -
ki  fir my.  Cza so we  i pra wi dło we  mo ni to ro wa nie  oraz ra por to wa nie  sta tu su  pro jek tu,  w tym
roz po zna nej  sprze da ży  i mar ży,  do star cza  klu czo wych  in for ma cji  nie zbęd nych  do  sku -
tecz ne go  za rzą dza nia  biz ne sem  ta kich,  jak:  prze wi dy wa na  sprze daż,  za po trze bo wa nie  na
za so by  ludz kie,  kal ku la cja  bo nu so wa nia  i ra por ty  fi nan so we.
2.  Pro ces  pla no wa nia  i re ali zo wa nia  pro jek tów
Pla no wa nie  pro jek tu  roz po czy na  się  w mo men cie  przy go to wy wa nia  ofer ty  na  da ną
re ali za cję. Wofer cie,  przy  kal ku la cji  cen,  bie rze  się  pod  uwa gę  wie le  aspek tów:  po do bień -
stwo  do  pro jek tów  wcze śniej  wy ko ny wa nych,  po wta rzal ność  pew nych  frag men tów  re ali -
za cji  (np.  po dob ne  sys te my,  po wierzch nia  bę dą ca  przed mio tem  prac),  klient  za ma wia ją -
cy  (np.  dla  klien ta,  z któ rym  fir ma  współ pra cu je  od  daw na,  ce ny  po szcze gól nych  skła do -
wych  kosz tów  są  po rów ny wal ne  do  tych  przed sta wio nych  w po przed nich  re ali za cjach,  je -
śli  fir ma  ma  w per spek ty wie  dal szą  współ pra cę  z klien tem  przy  ko lej nych  pro jek tach  –
zo sta nie  to  uwzględ nio ne  w ce nie),  skom pli ko wa nie  za sto so wa nych  roz wią zań,  moż li -
we  do  uzy ska nia  upu sty  od  do staw ców  sprzę tu.  Wska za ne  jest,  aby  w pro ce sie  przy go -
to wy wa nia  ofer ty  brał  udział  pra cow nik  dzia łu  re ali za cji.  Po ma ga  to  w bar dziej  re al nym
osza co wa niu  kosz tów  – kie row nik  pro jek tu  (któ ry  na  co  dzień  pro wa dzi  pro jek ty)  ma
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za cji  pro jek tu  i zwią za nych  z tym  kosz tów.
Po  przed sta wie niu  osta tecz nej  ofer ty  i jej  przy ję ciu  przez  klien ta,  do cho dzi  do  za -
war cia  umo wy.  Po  speł nie niu  for mal nych  wy mo gów  tj.  do rę cze niu  do ku men tów  pod pi -
sa nych  przez  klien ta  (za wie ra ją cych  wszyst kie  istot ne  wa run ki  re ali za cji),  pro jekt  prze -
ka zy wa ny  jest  do  dzia łu  re ali za cji.  W do ku men tach  mu szą  być  za war te  in for ma cje  na  te -
mat  war to ści  przed się wzię cia,  szcze gó ło we go  za kre su  prac,  wa run ków  płat no ści,  ter mi -
nów  re ali za cji,  har mo no gra mu  wy ko ny wa nia  po szcze gól nych  eta pów  prac.  Po sia da nie
nie zbęd nej  do ku men ta cji  jest  wa run kiem  roz po czę cia  re ali za cji  pro jek tu.
Kie row nik  pro jek tu,  w opar ciu  o da ne  z ofer ty,  przy go to wu je  szcze gó ło wy  bu dżet
pro jek tu,  któ ry  po wi nien  być  opra co wa ny  na  naj niż szym  moż li wym  po zio mie  kosz tów.
Du ża  szcze gó ło wość  es ty ma cji  uła twia  bie żą cą  kon tro lę  re ali za cji  pro jek tu.  Moż li we  jest
szyb sze  wy chwy ce nie  wszel kich  od chy leń  od  za kła da nych  kosz tów,  zi den ty fi ko wa nie,
w któ rej  gru pie  kosz tów  ta kie  od chy le nia  po wsta ją  (ro biąc  kal ku la cję  pla nu je  się  po szcze -
gól ne  czyn no ści:  w mo men cie,  gdy  na  bie żą co  po no szo ne  są  kosz ty,  kie row nik  pro jek tu
opi su jąc  fak tu rę  kosz to wą  wska zu je,  w któ rą  gru pę  kosz tów  da na  fak tu ra  (koszt)  ma  zo -
stać  za księ go wa na;  przy  pre cy zyj nie  wy ko na nej  kal ku la cji  kosz tów  mo że  ła two  po rów -
nać  kosz ty  za kła da ne  z ak tu al ny mi). 
W pro jek cie  kosz ty  po dzie lo ne  są  na  gru py  kosz to we.  Wy róż nia  się  kosz ty  ma te ria -
łów,  pod wy ko naw ców,  ro bo ci zny,  gwa ran cji  oraz  in ne  kosz ty.  Po wyż sze  gru py  kosz to -
we  sta no wią  tzw.  pod pro jek ty.  Ze sta wie nie  po dzia łu  kosz tów  przed sta wia  ta be la  1. 
W ob rę bie  każ dej  gru py  kie row nik  pro jek tu  uj mu je  kosz ty  bar dziej  szcze gó ło wo:
w gru pie  ma te ria łów  dzie li  je  na:  apa ra tu rę  obiek to wą,  apa ra tu rę  sys te mu  po ża ro we go,  na -
gło śnie nia,  kon tro li  do stę pu  itp.  Kosz ty  pod wy ko naw ców  tak że  są  dzie lo ne  na  (w za leż -
no ści  od  pro jek tu):  pra ce  elek trycz ne,  au to ma ty ki,  gra fi ki  i opro gra mo wa nie,  wy ko na nie
szaf  elek trycz nych,  wy ko na nie  pro jek tów.  Po nad to  prze li cza ne  są  za kła da ne  kosz ty  pra -
cy  osób  uczest ni czą cych  w re ali za cji  pro jek tu  wg  pla no wa ne go  cza su  i sta wek  go dzi no -
wych:  go dzi ny  kie row ni ka  pro jek tu  (za rzą dza nie  pro jek tem),  pro jek tan ta  au to ma ty ki  lub
sys te mów  za bez pie czeń,  go dzi ny  pro gra mi stów  itp.  W gru pę  in nych  kosz tów  wcho dzą
kosz ty  zwią za ne  z utrzy ma niem  pla cu  bu do wy,  ubez pie cze nia  pro jek tu,  wy naj mu  sprzę -
tu  nie zbęd ne go  przy  wy ko na niu  pro jek tu,  dru ko wa nia  pro jek tów  oraz  tzw.  nie prze wi -
dzia ne  kosz ty.
Kosz ty  gwa ran cyj ne  jest  to  po zy cja,  któ ra  okre śla  prze wi dy wa ny  koszt  ob słu gi  gwa -
ran cyj nej  po  za koń cze niu  re ali za cji.  Kosz ty  gwa ran cyj ne  co  do  za sa dy  nie  są  bra ne  pod
uwa gę  przy  wy ce nie  POC,  na to miast  nie zbęd ne  jest  es ty mo wa nie  przy szłych  kosz tów
gwa ran cyj nych,  aby  w trak cie  re ali za cji  pro jek tu  w za leż no ści  od  stop nia  (%)  po nie sio -
nych  kosz tów  re ali za cji,  w ta kiej  sa mej  wiel ko ści  (od po wia da ją cej  pro por cji  (%))  odło -
ży ła  się  re zer wa  gwa ran cyj na  w pro jek cie  gwa ran cyj nym.
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Fir  ma re  ali  zu  je pro  jekt P8643XXX0 Bud. B1 o war  to  ści 3 610 000 zł. Pla  no  wa  ne
kosz  ty pro  jek  tu to 3 135 777,70 zł, a mar  ża 474 222,30 zł. Es  ty  mo  wa  ne kosz  ty gwa  -
rancyj ne  wy no szą  40  986,59 zł.  W da nym  okre sie  po nie sio no  kosz ty  w wy so ko ści 
422  048,07 zł  sta no wią ce  13,46%  kosz tów  pla no wa nych.
Ta be la  1. Ze sta wie nie  po dzia łu  kosz tów
Źródło: opracowanie własne.
Pod pro jekt Na zwa  pod pro jek tu Czyn ność Na zwa  czyn no ści
100 MA  TE RIA ŁY
105 Apa ra tu ra  Obiek to wa
110 Apa ra tu ra  HVAC
125 Apa ra tu ra  Sys te mów  Po ża ro wych
130 Apa ra tu ra  Sys te mów  Kon tro li  Do stę pu
131 Apa ra tu ra  Sys te mów  CCTV
132 Po zo sta ła  Apa ra tu ra  Syst.  Bezp.
135 Apa ra tu ra  Na gło śnie nio wa
140 Ele men ty Wy ko naw cze  BMS
145 Opro gra mo wa nie  BMS
500 POD WY KO NAW CY
501 Pod wyk.  – Au to ma ty ka
502 Pod wy ko naw cy/Gra fi ki/Opro gra mo wa nie
505 Pod wy ko naw cy  – Oświe tle nie
510 Pod wyk.–  Pod wyk.  Elekt.  Au to ma ty ka
511 Pod wyk.–  Pod wyk.  Elekt.  Za si la nie
512 Pod wy ko naw cy  – Osprzęt  Elek trycz ny
591 Pod wyk.  – Rozdz.  za sil.  ste ru ją ce
592 Pod wyk.  – Pro jek to wa nie
593 Pod wyk.  – Sys te my  za bez pie czeń
600 IN NE  KOSZ TY
281 Wy dat ki  –Trans port  Bran ży  Mech.
481 Wy dat ki  –Trans port  Poz.  Branż
605 Wy dat ki  – Ubez pie cze nie,  Opła ty  itp.
620 Wy dat ki  – Ar ty ku ły  Biu ro we
635 Wy dat ki  – Usłu gi Tym cza so we
690 Wy dat ki  – Po zo sta łe Wy dat ki
700 GO DZI NY
315 Za rzą dza nie  Pro jek tem
721 Pro jekt  Sys te mu  HVAC
723 Pro jekt  Sys te mu  Za bez pie czeń
724 Gra fi ki
728 Pro gra mo wa nie  Sys te mu  Za bez pie czeń
729 Pro gra mo wa nie  Po zo sta łe
800 GWA RAN CJA 810 Utwo rze nie  re zer wy  na  gwa ran cje
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wią cej  13,46%  pla no wa nych  kosz tów  gwa ran cyj nych. War tość  re zer wy  ob li cza  się  w na -
stę pu ją cy  spo sób:
13,46% × 40 986,59 = 5516,80 zł
Re zer wa  gwa ran cyj na  jest  kal ku lo wa na  i za wią zy wa na  au to ma tycz nie  przez  apli ka cję
POC.net  na  ko niec  każ de go  okre su  ob ra chun ko we go.
Wy so kość  za kła da nych  przy szłych  kosz tów  gwa ran cyj nych  za le ży  od  wie lu  czyn ni -
ków.  Naj waż niej szym  jest  czas  trwa nia  gwa ran cji.  Po nad to  istot ny  dla  ob li cze nia  sza co -
wa nych  kosz tów  gwa ran cyj nych  jest  sto pień  skom pli ko wa nia  in sta la cji  wy ko na nej  w ra -
mach  pro jek tu,  miej sce  re ali za cji  (je śli  pro jekt  znaj du je  się  po za  War sza wą,  trze ba  się  li -
czyć  z ko niecz no ścią  po kry cia  kosz tów  do jaz du  i de le ga cji).  Czę sto  zda rza  się,  że  fir ma
pod pi su jąc  umo wy  z pod wy ko naw ca mi  na  wy ko na nie  prac,  prze no si  kosz ty  zwią za ne
z póź niej szą  ob słu gą  gwa ran cyj ną  do ty czą cą  wy ko naw stwa  na  pod wy ko naw cę.  Wów -
czas  re zer wa  na  gwa ran cję  za ło żo na  w da nym  pro jek cie  mo że  być  zde cy do wa nie  mniej -
sza,  bo  je dy nie  na  ewen tu al ną  wy mia nę  sprzę tu.  Kształ to wa nie  się  po zio mu  wy so ko ści
re zer wy  gwa ran cyj nej  w po szcze gól nych  okre sach  trwa nia  pro jek tu  przed sta wia  ta be la  2.
Ana li zu jąc  da ne  przed sta wio ne  w ta be li  2  moż na  za uwa żyć,  iż  wraz  ze  wzro stem
stop nia  za awan so wa nia  pro jek tu  wzra sta  war tość  utwo rzo nej  re zer wy  gwa ran cyj nej.  Przy
za awan so wa niu  13,46%  re zer wa  wy no si  5  516 zł,  na to miast  przy  88,90%  za awan so wa -
nia  – 50  485 zł.  W mo men cie  za koń cze nia  pro ce su  re ali za cji  pro jek tu  re zer wa  gwa ran -
cyj na  osią gnie  war tość  rów ną  war to ści  pla no wa nych  kosz tów  gwa ran cyj nych. War tość  re -
P8643XXX0 Bud. B1
War tość  pro jek tu  (zł) 3 610 000,00
Pla no wa ne  kosz ty  (bez  kosz tów  gwa ran cyj nych)  (zł) 3 135 777,70
Pla no wa ne  kosz ty  gwa ran cyj ne  (zł) 40 986,59
Ak tu al ne  kosz ty  (zł) 422 048,07
Za awan so wa nie  pro jek tu 13,46%
Ta be la  2. Re zer wa  na  gwa ran cję  w po szcze gól nych  okre sach  trwa nia  pro jek tu  P8643XXX0
Źródło: opracowanie własne.
Mie siąc 03-2008 06-2008 10-2008 12-2008 01-2009 02-2009 04-2009 06-2009 08-2009
War tość  (zł) 3 610 000 5 195 800 5 575 213 6 003 097 6 183 934 6 242 729 6 281 650 6 291 730 6 335 816
Pla no wa ne  kosz ty
(zł) 3 135 778 4 385 740 4 678 987 5 025 564 5 162 671 5 208 904 5 239 222 5 246 543 5 279 969
Pla no wa ne  kosz ty
gwa ran cyj ne  (zł) 40 987 51 611 54 997 55 954 56 274 56 775 56 775 56 775 56 788
Ak tu al ne  kosz ty  (zł) 422 048 3 322 407 4 055 039 4 459 281 4 514 751 4 538 830 4 571 400 4 631 247 4 693 898
POC  13,46% 75,75% 86,66% 88,73% 87,45% 87,14% 87,25% 88,27% 88,90%
Re zer wa  na  kosz ty
gwa ran cyj ne  (zł) 5 516 39 098 47 663 49 649 49 212 49 472 49 538 50 117 50 485
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nych, co ilu  stru  je rys. 3.
Kie row nik  pro jek tu  – przyj mu jąc  pro jekt  do  re ali za cji  – od po wia da  za  je go  re ali za -
cję,  do trzy ma nie  ter mi nów  oraz  utrzy ma nie  za kła da nej  mar ży.  Jest  od po wie dzial ny  za
za rzą dza nie  i kon tro lę  pro jek tu  oraz  za pew nie nie  wła ści we go  księ go wa nia  i ra por to wa -
nia  pro jek tu.  Kie row nik  pro jek tu  po wi nien  na  bie żą co  kon tro lo wać  kosz ty  (bie żą ce  i pla -
no wa ne  zgod nie  z naj lep szą  wie dzą),  fak tu ro wa nie,  prze pły wy  pie nięż ne,  po stęp  prac  na
obiek cie.  Zo bli go wa ny  jest,  aby  przy naj mniej  raz  w mie sią cu  ro bić  prze gląd  wszyst kich
pro wa dzo nych  przez  sie bie  pro jek tów.  Umoż li wia  to  wy kry cie  wszel kich  nie pra wi dło wo -
ści  (prze kro cze nia  kosz tów,  błęd ne go  księ go wa nia  itp.).  Do  mo ni to ro wa nia  ak tu al ne go
sta nu  pro jek tu  wy ko rzy sty wa ne  są  ra por ty  ge ne ro wa ne  przez  sys tem  księ go wy. Wszel kie
od chy le nia  za ob ser wo wa ne  w pro jek cie  wy ma ga ją  na tych mia sto we go  wy ja śnie nia  i sko -
ry go wa nia  ich  przez  kie row ni ka  pro jek tu.
Kie row ni cy  pro jek tów  są  zo bo wią za ni  każ de go  mie sią ca  prze pro wa dzać  kon tro lę
wszyst kich  otwar tych  pro jek tów.  W cza sie  re ali za cji  pro jek tu  mo że  bo wiem  za ist nieć  ko -
niecz ność  zmia ny  pier wot nej  es ty ma cji,  tj.  re esty ma cja  po zy tyw na  lub  ne ga tyw na  pro jek -
tu.  Do  naj częst szych  oko licz no ści  uza sad nia ją cych  re esty ma cję  na le ży  zmia na  war to ści
umo wy  po przez  roz sze rze nie  lub  zmniej sze nie  za kre su  umo wy  (od po wied nio  udo ku men -
to wa na).  Ko niecz ność  wy ko ny wa nia  re esty ma cji  pro jek tu  wy ni ka  z me to dy  roz po zna wa -
nia  sprze da ży.  Każ da  zmia na  war to ści  es ty mo wa nych  pro jek tu  po wo du je  zmia nę  stop nia
za awan so wa nia  prac,  a tym  sa mym  zmia nę  wiel ko ści  roz po zna nej  sprze da ży  i mar ży. 
Przy kład  3 (re esty ma cje  pro jek tu)
Pro jekt  P8643XXX0  Bud.  B1  zo stał  za ło żo ny  w sys te mie  z na stę pu ją cy mi  da ny mi:
war  tość – 3 610 000 zł, kosz  ty – 3 176 764 zł, mar  ża – 433 236 zł. W trak  cie re  ali  za  cji
pro jek tu  wie lo krot nie  zwięk sza ny  był  za kres  prac  uję ty  w umo wie.  W wy ni ku  otrzy ma -
nia  do dat ko wych  zle ceń  od  klien ta  ko niecz ne  by ło  wy ko na nie  ko lej nych  re esty ma cji.
Zmia ny  war to ści  pro jek tu  oraz  je go  kosz tów  przed sta wia  ta be la  3.
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do dat ko we  pra ce  war tość  pro jek tu  wzro sła  o 2  725  816 zł,  co  sta no wi  75,51%  war to ści
po cząt ko wej.  Kosz ty  pro jek tu  zwięk szy ły  się  o 2  159  993 zł  (67,99%  pier wot nie  za kła -
da nych  kosz tów).  W związ ku  z więk szym  pro cen to wym  przy ro stem  war to ści  pro jek tu
od  pro cen to we go  wzro stu  kosz tów,  pla no wa na  mar ża  pro jek tu  zwięk szy ła  się  do  war to -
ści 999 059 zł. Jest to wzrost o 130,60% w sto  sun  ku do pier  wot  nie za  kła  da  nej mar  ży.
Wwy  ni  ku do  dat  ko  wych prac mar  ża na pro  jek  cie wzro  sła z 12,00% do 15,77%. Rys. 4 ilu  -
stru je  zmia nę  war to ści,  kosz tów  i mar ży  na  pro jek cie.
Ta be la  3.  Ko lej ne  re esty ma cje  pro jek tu
Źródło: opracowanie własne.
Re esty ma cja War tość  (zł) Kosz ty  (zł) Mar ża  (zł) Mar ża  %
Est. 1 3 610 000 3 176 764 433 236 12,00
Est. 2 5 195 800 4 437 351 758 448 14,60
zmia na 1 585 800 1 260 587 325 213 2,60
Est. 3 5 575 213 4 733 984 841 229 15,09
zmia na 379 413 296 633 82 781 0,49
Est. 4 6 003 097 5 081 518 921 579 15,35
zmia na 427 884 347 534 80 350 0,26
Est. 5 6 183 934 5 218 946 964 989 15,60
zmia na 180 837 137 428 43 410 0,25
Est. 6 6 242 729 5 265 679 977 050 15,65
zmia na 58 795 46 734 12 061 0,05
Est. 7 6 281 650 5 295 997 985 653 15,69
zmia na 38 921 30 318 8 603 0,04
Est. 8 6 291 730 5 303 318 988 412 15,71
zmia na 10 080 7 321 2 759 0,02
Est. 9 6 335 816 5 336 757 999 059 15,77
zmia na 44 086 33 439 10 647 0,06
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gdyż  pra ce  ge ne ru ją ce  naj więk sze  kosz ty  zo sta ły  wy ko na ne  pod czas  re ali za cji  pod sta -
wo we go  za kre su  prac.  Otrzy ma nie  do dat ko wych  zle ceń  czę sto  po zwa la  na  po pra wie nie
mar ży  pro jek tu.
W przy pad ku,  gdy  prze wi dy wa ne  kosz ty  cał ko wi te  bę dą  wyż sze  od  za ło żo nych  lub
war tość  sprze da ży  zo sta nie  ob ni żo na,  co  mo że  skut ko wać  spad kiem  mar ży  o 1%  lub  wię -
cej,  na le ży  wy ko nać  re esty ma cję  nie zwłocz nie  i prze ka zać  do  upo waż nio nej  oso by  w ce -
lu  wpro wa dze nia  do  sys te mu. Wprzy pad ku,  gdy  spo dzie wa ne  kosz ty  są  niż sze  od  pla no -
wa nych  (spo dzie wa ne  jest  pod wyż sze nie  mar ży  w sto sun ku  do  pla no wa nej),  re esty ma -
cja  mo że  być  prze ka za na  do  od po wie dzial nej  oso by  w ce lu  wpro wa dze nia  do  sys te mu  tyl -
ko  wów czas,  gdy  speł nio ne  są  łącz nie  wszyst kie  po niż sze  kry te ria:
• mi ni mum  80%  kosz tów  zo sta ło  już  za księ go wa nych,
• brak  jest  pod staw  do  prze wi dy wa nia  re kla ma cji  ze  stro ny  klien ta  lub  żą dań  w sto -
sun ku  do  JCI  i wszyst kie  pra ce  zle co ne  pod wy ko naw com  zo sta ły  wy ko na ne,
• osta tecz na,  szcze gó ło wa  re esty ma cja  zo sta ła  wy ko na na  przez  kie row ni ka  pro jek -
tu.
W przy pad ku,  gdy  spo dzie wa ne  kosz ty  są  niż sze  od  pla no wa nych,  ale  za księ go wa -
nych  jest  po ni żej  80%  kosz tów,  w szcze gól nych  przy pad kach  jest  moż li wa  re esty ma cja
pod  wa run kiem  ak cep ta cji  przez  dy rek to ra  fi nan so we go  i dy rek to ra  ge ne ral ne go.
Wszel kie  zmia ny  w za mó wie niach  klien tów,  do ty czą ce  war to ści  pro jek tu,  nie  mo gą
być  wpro wa dzo ne  do  sys te mu  do  mo men tu  otrzy ma nia  pi sem ne go  po twier dze nia  od
klien ta  (w for mie  pi sem ne go  za mó wie nia,  do dat ko we go  zle ce nia,  anek su  do  umo wy  itp.).
Tyl ko  po  otrzy ma niu  ww.  do ku men tów  moż na  do ko nać  re esty ma cji  pro jek tu.
3.  Głów ne  mier ni ki  oce ny  fi nan so wej  pro jek tów
Za pla no wa ny  pro jekt  jest  w trak cie  re ali za cji  na  bie żą co  i re gu lar nie  pod da wa ny  kon -
tro li  fi nan so wej.  Naj waż niej sze  wskaź ni ki  eko no micz ne  umoż li wia ją ce  na  bie żą co  oce -
nę  fi nan so wą  pro jek tów,  to:  Tra de  Wor king  Ca pi tal (ka pi tał  pra cu ją cy  – „TWC”),  Slip -
pa ge (od chy le nie),  Cost Over  runs (prze kro cze nie  kosz tów),  Bi ling (fak tu ro wa nie),  Cash
Flow (prze pły wy  pie nięż ne  – „CF”).  Za  po mo cą  tych  klu czo wych  wskaź ni ków  mo że  być
śle dzo na  ogól na  ren tow ność  re ali zo wa ne go  pro jek tu.
TWC  jest  pod sta wo wym  wskaź ni kiem  umoż li wia ją cym  na  bie żą co  kon tro lę  bu dże -
tu  pro jek tu  po przez  okre śle nie  stop nia  za an ga żo wa nia  środ ków  wła snych  fir my  w re ali -
za cję  pro jek tu.  TWC  sta no wi  róż ni cę  po mię dzy  ak ty wa mi  i pa sy wa mi  pro jek tu:
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(ang. ac co unts  re ce iva ble  – AR), na  leż  no  ści za pra  ce już wy  ko  na  ne, ale jesz  cze nie za  -
fak tu ro wa ne  (sta no wią ce  przy chód  nie za fak tu ro wa ny  tzw.  unbil led  re ve nue) oraz za  pa  -
sy (ang. in ven to ry).  Na to miast  na  pa sy wa  skła da ją  się:  nie za pła co ne  fak tu ry  od  do staw -
ców,  pod wy ko naw ców  za  wy ko na ne  pra ce,  do star czo ne  ma te ria ły  etc.  sta no wią ce  zo bo -
wią za nia  wo bec  do staw ców  (ang.  ac co unts  pay able  – AP)  oraz  wszel kie go  ro dza ju  przed -
pła ty  (ang.  une ar ned  bil lings)  – za licz ki  za pła co ne  przez  klien tów  przed  do sta wą  to wa -
rów  lub  wy ko na niem  usłu gi.
Efek tyw ne  za rzą dza nie  pro jek tem  przy  wy ko rzy sta niu  wskaź ni ka TWC  bę dzie  zmie -
rzać  do  war to ści  ujem nej  TWC  (ne ga tyw ny  TWC)  tak,  aby  pro jekt  re ali zo wa ny  był  przy
uży ciu  za so bów  fi nan so wych  klien ta.  Ce lem  jest  ta kie  za rzą dza nie  ak ty wa mi  i pa sy wa -
mi  okre ślo ny mi  w bu dże cie  pro jek tu,  aby  otrzy my wać  środ ki  od  klien ta  przed  ich  wy dat -
ko wa niem  na  re ali za cję  pro jek tu.
Rys.  5  ilu stru je  sto pień  za an ga żo wa nia  środ ków  wła snych  fir my  przy  ne ga tyw nym
i po zy tyw nym  TWC. 
Aby  za rzą dzać  pro jek tem  naj efek tyw niej  i osią gnąć  mak sy mal nie  ko rzyst ny  wskaź -
nik  TWC  (mak sy mal nie  ujem ny),  na le ży  za dbać  o ko rzyst ne  dla  fir my  wa run ki  płat no -
ści  (na  eta pie  ne go cjo wa nia  umów).  Ne go cju jąc  umo wy,  na le ży  za pew nić,  aby  ter mi ny
płat no ści  dla  pod wy ko naw ców  i do staw ców  by ły  dłuż sze  niż  ter mi ny  płat no ści  przez
klien ta,  jak  rów nież  za pła ta  na stę po wa ła  nie zwłocz nie  po  do sta wie  pro duk tu  lub  usłu gi
(np.  za pła ta  po  do sta wie  urzą dze nia,  za miast  po  je go  uru cho mie niu,  płat no ści  czę ścio we
– za  po stęp  prac,  a nie  do pie ro  po  za koń cze niu).  W ce lu  sku tecz ne go  za rzą dza nia  TWC
rów nie  istot ne  jest  czę ste  („śmia łe”)  fak tu ro wa nie  tak,  aby  w mia rę  moż li wo ści  zwięk szać
une ar ned  bil lings (tzn.  wy sta wiać  wię cej  fak tur  niż  jest  roz po zna nej  sprze da ży),  a zmniej -
szać  na leż no ści  od  klien tów,  a tym  sa mym  za pew nić  prze wa gę  pa sy wów  nad  ak ty wa mi
w re ali zo wa niu  pro jek tu.  Na le ży  mi ni ma li zo wać  sprze daż  nie roz po zna ną  tzw.  unbil led  re -
ve nue – po wo du ją cy  ne ga tyw ny  prze pływ  pie nięż ny,  w któ rym  po wsta je  róż ni ca  po mię -
dzy  wy fak tu ro wa ną  war to ścią  (wy sta wio ny mi  fak tu ra mi)  a sprze da żą  (sprze daż  wy ni ka
z pro cen to we go  za awan so wa nia  prac  na  pro jek cie,  czy li  wy ni ka  z kosz tów).  Je śli  roz po -
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nię dzy  na  fi nan so wa nie  re ali za cji  pro jek tu,  cze go  na le ży  uni kać.
Po moc ne  przy  speł nia niu  po wyż sze go  ce lu  (osią ga niu  ne ga tyw ne go TWC)  są  wskaź -
ni ki  po moc ni cze  słu żą ce  opty ma li za cji TWC,  tj.  DSO  i DPO. Wskaź nik  DSO  (ang.  Days
Sa les  Out stan ding) okre  śla średnią liczbę dni, któ  re fir  mę cze  kają na za  pła  tę od klien  tów
(od da  ty wy  sta  wie  nia fak  tu  ry przez JCI do dnia za  pła  ty). Jest za  tem in  for  ma  cją, jak szyb  -
ko  da ny  klient  pła ci  w da nym  pro jek cie.  Klu czo we  jest  za tem  ne go cjo wa nie  mak sy mal -
nie  krót kich  ter mi nów  płat no ści  za  wy ko na ne  przez  fir mę  pra ce  tak,  aby  wy prze dza ły
one  po no szo ne  wy dat ki  na  re ali za cję  pro jek tu,  a tak że  dą że nie  do  płat no ści  za licz ko wych
i czę ścio wych  (w mia rę  za awan so wa nia  prac). 
Wskaź  nik DPO (ang. Days  Pay able  Out stan ding) okre  śla na  to  miast śred  nią ilość dni,
ja ka  upły wa  za nim  JCI  za pła ci  do staw com,  li czo na  od  da ty  wy sta wie nie  fak tu ry  przez  do -
staw ców.  Na le ży  ne go cjo wać  dłuż sze  ter mi ny  płat no ści  z do staw ca mi  i zmie rzać  do  sy -
tu acji,  w któ rych  ter mi ny  płat no ści  dla  do staw ców  upły wa ją  po  ter mi nach  płat no ści  przez
klien ta.  Po nad to  nie  na le ży  pła cić  fak tur  przed  ter mi nem  za pa dal no ści.
In nym  wskaź ni kiem,  oprócz  TWC,  słu żą cym  w roz po zna wa niu  sprze da ży  me to dą
POC jest slip pa ge. Slip pa ge ozna cza  róż ni cę  po mię dzy  ocze ki wa ną  mar żą  a ory gi nal nie
(po cząt ko wo)  sza co wa ną  mar żą  (przy  czym  ocze ki wa ną  mar żę  na le ży  ro zu mieć  ja ko  rze -
czy wi stą  lub  ostat nio  sza co wa ną  mar żę,  w za leż no ści  od  te go,  któ ra  jest  niż sza),  co  ilu -
stru je  wzór:
Slip pa ge  =  ocze ki wa na  mar ża  – ory gi nal na  mar ża
Slip pa ge – od chy le nie  (dosł.  prze su nię cie)  w sto sun ku  do  za kła da nej  mar ży  na  pro -
jek cie  w trak cie  je go  re ali za cji,  wska zu je  na  po ten cjal ne  ry zy ko  fi nan so we.  Jest  rów nież
sy gna łem,  iż  kosz ty  re ali za cji  pro jek tu  zo sta ły  nie wła ści wie  osza co wa ne  na  eta pie  ofer -
to wa nia.  Po nad to  umoż li wia  po pra wę  ja ko ści  dys cy pli ny  za rzą dza nia  pro jek tem,  tj.  je go
we ry fi ka cji  i re esty ma cji  w trak cie  re ali za cji  oraz  wska zu je  na  po trze bę  zmia ny  za mó wie -
nia  w przy pad ku  ne go cja cji  z klien tem  ewen tu al ne go  zwięk sze nie  za kre su  prac.
Przy kład  4 (wskaź nik  slip pa ge)
Pro  jekt o war  to  ści 16 693 692 zł i mar  ży 1 740 335 zł ma roz  po  zna  ne 100% sprze  -
da ży. Ak tu al ne  kosz ty  wy no szą  16  969  775 zł,  ak tu al na  mar ża  to  (–276  083)  zł.
War tość  wskaź ni ka  slip pa ge:
–276 082 – 1 740 335 = –2 016 417 zł
Ujem na  war tość  wskaź ni ka  slip pa ge świad czy  o du żym  ry zy ku  fi nan so wym  pro jek -
tu.  Wska zu je  tak że  na  cał ko wi cie  błęd ne  osza co wa nie  kosz tów  re ali za cji  pro jek tu.  Na le -
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16 693 692 1 740 335 –276 082 424 135  100,0% 16 693 692 16 969 775 –276 083 –2 016 417
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Prze kro cze nie  kosz tów  (ang.  cost over  runs)  ma  miej sce,  gdy  kosz ty  ak tu al nie  po nie -
sio ne  pod czas  re ali za cji  pro jek tu  prze wyż sza ją  kosz ty  es ty mo wa ne,  czy li:
Cost over  runs, gdy ak tu al ne  kosz ty > pla no wa ne  kosz ty
Prze kro cze nie  kosz tów  wska zu je  na  ewen tu al ną  po trze bę  re esty ma cji  kosz tów  nie
uwzględ nio nych  do tych czas  („prze ga pio nych”)  przez  kie row ni ka  pro jek tu.  Mo że  tak że
wska zy wać  na  źró dła  ewen tu al nych  od chy leń  od  za kła da nej  mar ży  (slip pa ge).  Prze kro -
cze nie  kosz tów  po win no  wy no sić  ze ro,  je śli  na  bie żą co  wy ko nu je  się  re esty ma cje  i sprze -
daż  jest  roz po zna wa na  zgod nie  z wy tycz ny mi.
Przy  kład 5 (cost over  runs)
Pro  jekt o war  to  ści 1 119 661 zł i kosz  tach pla  no  wa  nych 1 007 563 zł ma roz  po  zna  -
ne  100%  sprze da ży. Ak tu al ne  kosz ty  wy no szą  1  025  256 zł.
Ob li cze nie  war tość  prze kro cze nia  kosz tów:
1 007 563 – 1 025 256 = –17 693 zł
Cost over  runs na  pro jek cie  wy no si  (–17  693)  zł,  czy li  o ta ką  war tość  zo sta ły  prze kro -
czo ne  pla no wa ne  kosz ty  pro jek tu.  Ujem ny  po ziom  wskaź ni ka  slip pa ge wska zu je  na  prze -
kro cze nie  pier wot nie  es ty mo wa nych  kosz tów,  a przy  re esty ma cji  nie  wszyst kie  kosz ty
zo sta ły  uję te.  Wy ni ka  z te go,  że  pro jekt  nie  jest  wła ści wie  es ty mo wa ny.  Kie row nik  pro -
jek tu  po wi nien  do ko nać  ana li zy  pro jek tu  w ce lu  spraw dze nia  po praw no ści  wpro wa dzo -
nych  da nych  w sys te mie  i wy ja śnić  przy czy ny  wy stą pie nia  prze kro cze nia  kosz tów.
Cash flow – prze pły wy  pie nięż ne,  in for mu ją  o za an ga żo wa niu  środ ków  wła snych
w re ali za cję  pro jek tu.  Pro blem  po ja wia  się  w przy pad ku  znacz nej  nad wyż ki  wy dat ków
w re ali za cji  pro jek tu  nad  wpły wa mi.  Do  głów nych  przy czyn  ujem ne go  prze pły wu  środ -
ków  pie nięż nych  na le żą:  nie wła ści we  fak tu ro wa nie  (tj.  opóź nio ne  w sto sun ku  do  po nie -
sio nych  kosz tów  i wy ko na nej  usłu gi/  sprze da ży),  błę dy  w pla no wa niu  har mo no gra mu
fak tu ro wa nia  (do ty czy  to  zwłasz cza  du żych  pro jek tów),  pro ble my  z do cho dze niem  na leż -
no ści  (wy ni ka ją ce  z wa dli we go  za rzą dza nia  i bra ku  mo ni to ro wa nia  wy ma gal no ści  fak tur,
jak  rów nież  z przy czyn  le żą cych  po  stro nie  klien ta),  nie ko rzyst ne  ter mi ny  i wa run ki  płat -
no ści  (unie moż li wia ją ce  roz li cze nie  prac  rów no le gle  z po no szo ny mi  kosz ta mi).  Prze pły -
wy  pie nięż ne  są  klu czo wym  wskaź ni kiem  po mia ru  za do wo le nia  klien ta.
Przy kład  6 (wskaź nik  cash  flow  w re ali za cji  pro jek tu)
Za awan so wa nie  pro jek tu  wy no si  41,2%.  Po nie sio ne  kosz ty  wy no szą  77  867 zł.  Nie
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1 119 661 119 166 94 405 100,0% 1 119 661 1 007 563 1 025 256 –24 761 –17 693Prze pły wy  pie nięż ne  na  pro jek cie:
0 – 77 867 = –77 867 zł
Pro jekt  ma  ujem ne  prze pły wy  pie nięż ne  w wy so ko ści  77  867 zł,  przy  41,2%  po zio -
mie  po nie sio nych  kosz tów.  Nie  zo sta ła  wy sta wio na  fak tu ra  dla  klien ta.  Przy czy ny  ta kiej
sy tu acji  mo gą  być  zwią za ne  z nie wła ści wym  za pla no wa niem  har mo no gra mu  fak tu ro wa -
nia,  z nie ko rzyst ny mi  wa run ka mi  w umo wie.  Na le ży  jak  naj szyb ciej  uzy skać  moż li wość
wy sta wie nia  fak tu ry,  aby  fi nan so wa nie  pro jek tu  prze nieść  na  klien ta.
Un der bil led (nie do fak tu ro wa nie)  to  wskaź nik  in for mu ją cy  o nad wyż ce  roz po zna wa -
nej  sprze da ży  nad  kwo tą  za fak tu ro wa ną  w da nym  pro jek cie.  Ta ka  sy tu acja  mo że  wy ni -
kać  z nie do god nych  wa run ków  i ter mi nów  płat no ści  (błąd  na  eta pie  ne go cjo wa nia),  jak
rów nież  z bra ku  bie żą cej  re esty ma cji,  a w re zul ta cie  z po no sze nia  kosz tów  przed  pla no -
wa nym  ter mi nem  płat no ści.
Przy kład  7 (wskaź nik  un der bil led)
Pro  jekt o war  to  ści 456 030 zł i mar  ży 114 016 zł ma roz  po  zna  ne 100% sprze  da  ży. Ak  -
tu al ne  kosz ty  wy no szą  363  974 zł  (prze wyż sza ją  kosz ty  pla no wa ne).  War tość  wy sta wio -
nych fak  tur 379 405 zł.
Po rów nu jąc  ze  so bą  war tość  wy sta wio nych  fak tur  i roz po zna nej  sprze da ży  ob li czy my
un der bil led:
379 405 – 456 030 = –76 625 zł
Pro jekt  jest  nie do fak tu ro wa ny  o 76  625 zł.  Ak tu al ne  kosz ty  prze wyż sza ją  pla no wa -
ne  – pro jekt  ma  roz po zna ną  ca łą  sprze daż.  Pro jekt  nie  był  re esty mo wa ny,  po nie waż  pier -
wot na  i re esty mo wa na  mar ża  są  tej  sa mej  war to ści.  Prze pro wa dzo na  w od po wied nim
mo men cie  re esty ma cja  po zwo li ła by  na  roz po zna nie  wła ści wej  war to ści  sprze da ży.  Un der -
bil led in for mu je  nas  o bra ku  fak tu ro wa nia  rów no le gle  z po no szo ny mi  kosz ta mi. 
Przy kład  8  (pla no wa nie  war to ści  pro jek tu)
Fir ma  JCI  re ali zu je  pro jekt  dłu go ter mi no wy  o nu me rze  P8643XXX0  Bud.B1.  Pro -
jekt  zo stał  za ło żo ny  w sys te mie  w mar cu  2008 r.  Po cząt ko wa  war tość  pro jek tu  wy no si ła
3  610  000 zł  z mar żą  433  236  (12,00%).  W trak cie  re ali za cji  za kres  pro jek tu  wie lo krot -
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240 000 51 081 51 081 41,2% 98 880 77 867 0 0 –77 867
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i mar ża  999  059 zł  (15,77%).  W ta be li  4  przed sta wio ne  są  war to ści  pla no wa ne  pro jek tu
z wy bra nych  mie się cy  je go  re ali za cji.
Ta be la  4. Pla no wa ne  war to ści  pro jek tu  P8643XXX0  Bud.B1
Źródło: opracowanie własne.
Mie siąc 03-2008 04-2008 07-2008 11-2008 03-2009 06-2009 09-2009
War tość  pro jek tu  (zł) 3 610 000 3 610 000 5 195 800 5 575 213 6 242 729 6 291 730 6 335 816
Kosz ty  (zł) 3 176 764 3 176 764 4 437 351 4 733 984 5 265 679 5 303 318 5 336 757
Kosz ty  (bez  gwa ran cji)  (zł) 3 135 778 3 135 778 4 385 740 4 678 987 5 208 904 5 246 543 5 279 969
Mar ża  (zł) 433 236 433 236 758 448 841 229 977 050 988 412 999 059
Mar ża  % 12,00 12,00 14,60 15,09 15,65 15,71 15,77
Ta be la  5. Ak tu al ne  war to ści  i wskaź ni ki  pro jek tu  P8643XXX0  Bud.B1
Źródło: opracowanie własne.
Mie siąc 03-2008 04-2008 07-2008 11-2008 03-2009 06-2009 09-2009
% POC 13,46 43,22 81,57 90,69 87,35 88,27 89,88
Fak tu ry  (zł) 1 810 283 1 810 283 4 791 230 5 824 795 6 239 959 6 291 730 6 335 816
Kosz ty  (zł) 422 048 1 355 207 3 577 256 4 243 378 4 549 918 4 631 247 4 745 414
Sprze daż  (zł) 485 874 1 560 152 4 237 985 5 056 161 5 452 949 5 553 855 5 694 359
Mar ża  (zł) 63 825 204 945 660 729 812 783 903 032 922 608 948 946
Mar ża  % 13,14 13,14 15,59 16,08 16,56 16,61 16,66
Une ar ned Bil lings (zł) 1 324 409 250 131 553 245 768 634 787 010 737 875 641 457
Cost Over runs (zł) 0 0 0 0 0 0 0
Slip pa ge (zł) 0 0 325 213 407 993 543 815 555 176 565 823
Pa id (zł) 445 311 1 698 400 4 649 427 5 511 195 6 239 959 6 290 220 6 335 816
Cash Flow (zł) 23 263 343 193 1 072 171 1 267 818 1 690 041 1 658 973 1 590 403
AR (zł) 1 364 972 111 883 141 803 313 599 0 1 510 0
AP (zł) 194 931 777 424 216 265 248 804 161 13 951 18 414
TWC (zł) –154 369 –915 673 –627 707 –703 839 –787 171 –750 317 –659 871
Ana li za  wiel ko ści  uję tych  w ta be li  4  wska zu je  na  znacz ny  wzrost  war to ści  pro jek tu
oraz  wyż szej  zy skow no ści  prac  uję tych  w do dat ko wych  zle ce niach. Wwy ni ku  roz sze rze -
nia  za kre su  pro jek tu  za kła da na  mar ża  wzro sła  do  15,77%  (zmia na  w sto sun ku  do  pier wot -
nie  za kła da nej  mar ży  o 3,77%).
W ta be li  5  przed sta wio ne  są  wy bra ne,  ak tu al ne  war to ści  i wskaź ni ki  ilu stru ją ce  bie -
żą cą  sy tu ację  fi nan so wą  pro jek tu  P8643XXX0  Bud.B1.
Istot ną  in for ma cją,  ja ka  wy ni ka  z przed sta wio ne go  ze sta wie nia  jest  to,  że  pro jekt
przez  ca ły  okres  re ali za cji  wy ka zu je  ne ga tyw ny TWC.  Świad czy  to  o efek tyw nym  za rzą -
dza niu  ak ty wa mi  i pa sy wa mi  pro jek tu  oraz  do god nych  wa run kach  wy ne go cjo wa nych
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w kontr ak cie  z klien tem,  jak  rów nież  o ko rzyst nych  umo wach  z pod wy ko naw ca mi  i do -
staw ca mi.  Po przez  czę ste  fak tu ro wa nie  pro jekt  wy ka zu je  Une ar ned  Bil lings (wię cej  wy -
sta wio nych  fak tur  niż  roz po zna nej  sprze da ży). Wpro jek cie  nie  od no to wa no  rów nież  prze -
kro czeń  kosz tów,  co  świad czy  o wła ści wej  i rze tel nej  es ty ma cji  kosz tów  pro jek tu.  Do dat -
nie  prze pły wy  pie nięż ne  do wo dzą  o za an ga żo wa niu  środ ków  fi nan so wych  klien ta  w re -
ali za cję  pro jek tu.  Ogól na  sy tu acja  fi nan so wa  pro jek tu  jest  bar dzo  ko rzyst na,  co  świad czy
o bie żą cej  kon tro li  bu dże tu  i pla no wa nych  kosz tów  oraz  o efek tyw nym  za rzą dza niu  pro -
jek tem  przy  mi ni mal nym  za an ga żo wa niu  środ ków  wła snych. 
Za koń cze nie
Dla  przed się bior stwa  re ali zu ją ce go  nie po wta rzal ne  i jed nost ko we  za da nia  za rzą dza -
nie  pro jek ta mi  na bie ra  co raz  więk sze go  zna cze nia.  Na si la ją ca  się  kon ku ren cja,  co raz
szyb szy  po stęp  tech nicz ny  oraz  ko niecz ność  re ago wa nia  na  zmia ny  w oto cze niu  wy ma -
ga  zmian  i no wych  po my słów,  któ re  re ali zo wa ne  są  wła śnie  przez  pro jek ty.  Za rzą dza nie
pro jek ta mi  wy ma ga  cią głe go  do sko na le nia  pro ce sów  zwią za nych  z ich  re ali za cją,  gdyż
od  ja ko ści  pro ce sów  za le ży  po ziom  ofe ro wa nych  usług  i pro duk tów.  Ma  to  istot ny  wpływ
na  sto pień  sa tys fak cji  klien ta  i wła ści cie li  przed się biorstw. 
Spraw ne  za rzą dza nie  pro jek tem  moż li we  jest  dzię ki  sto so wa niu  róż nych  me tod
i tech nik,  któ re  umoż li wia ją  re ali za cję  za da nia  zgod nie  z wy tycz ny mi.  Istot nym  ele men -
tem  jest  wła ści wie  spo rzą dzo ny  bu dżet  pro jek tu  in for mu ją cy  o do stęp nych  środ kach  na
re ali za cję  pro jek tu  oraz  o pla no wa nych  kosz tach.  Za pla no wa nie  prze pły wów  pie nięż -
nych  po ma ga  w prze wi dy wa niu  i okre śla niu  fi nan sów  pro jek tu.  Przy  pro wa dze niu  pro -
jek tu  waż nym  ele men tem  jest  kon tro la  i mo ni to ro wa nie  prze bie gu,  co  wa run ku je  wcze -
sne  do strze że nie  od chy leń  od  pla nu  i wpro wa dze nie  dzia łań  na praw czych.  Głów nym  ce -
lem  kon tro li  pro jek tów  jest  za pew nie nie,  że  nie  na stą pią  stra ty  pie nię dzy  lub  wzrost  kosz -
tów. Aby  sys tem  kon tro li  był  efek tyw ny,  po wi nien  cha rak te ry zo wać  się  m.in.  ści sło ścią,
obiek ty wi zmem,  re ali zmem  eko no micz nym  i or ga ni za cyj nym.
Za rzą dza nie  pro jek ta mi  me to dą  Per cen ta ge  of  Com ple tion (POC) po  zwa  la na sku  -
tecz ną  re ali za cję  i kon tro lę  prze bie gu  pro jek tu,  a tym  sa mym  jest  ona  efek tyw nym  na rzę -
dziem  po moc nym  w za rzą dza niu  przed się bior stwem.  Me to da  POC  jest  sto so wa na  przy
re ali za cji  pro jek tów  dłu go ter mi no wych,  któ re  wy ma ga ją  bie żą cej  kon tro li  bu dże tu  i za -
pla no wa nych  kosz tów.  Aby  sku tecz nie  i na  bie żą co  oce niać  efek tyw ność  pro jek tu  re ali -
zo wa ne go  me to dą  POC  wy ko rzy sty wa ne  są  wskaź ni ki:  TWC,  Slip pa ge, Cost Over  runs
oraz Cash Flow.  TWC  jest  pod sta wo wym  wskaź ni kiem  wy ko rzy sty wa nym  do  kon tro li
wy ko na nia  bu dże tu  po przez  okre śle nie  stop nia  za an ga żo wa nia  środ ków  wła snych  fir my
w re ali za cję  pro jek tu.  Ce lem  re ali za cji  pro jek tu  jest  za rzą dza nie  ak ty wa mi  i pa sy wa mi
okre ślo ny mi  w bu dże cie  w ta ki  spo sób,  aby  uzy ski wać  środ ki  od  klien ta  przed  ich  wy da -
niem. 
W omó wio nym  pro jek cie  P8643XXX0  po ziom  TWC  przez  ca ły  okres  re ali za cji
utrzy my wał  się  w gra ni cach  (–700  000)  zł.  Po ziom  po zo sta łych  wskaź ni ków  (Slip pa ge
– we wrze  śniu osią  gnął po  ziom 565 823 zł, Cash Flow – w gra  ni  cach 1 500 000 zł, brak
prze kro cze nia  kosz tów)  świad czy  o efek tyw nym  za rzą dza niu  pro jek tem.  Osią gnię cie  po -159
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zy tyw nych  wy ni ków  by ło  moż li we  dzię ki  rze tel nie  wy ko na nej  es ty ma cji  kosz tów  pro jek -
tu  i bie żą cej  kon tro li  sta nu  za awan so wa nia  pro jek tu  oraz  ak tu al nych  kosz tów.  Me to da
POC  po zwa la  na  mo ni to ro wa nie  sta nu  re ali za cji  pro jek tu  w do wol nym  mo men cie,  co
umoż li wia  na tych mia sto we  dzia ła nia  na praw cze  w mo men cie  wy kry cia  ja kich kol wiek
od chy leń  od  pla nu.
Dzię ki  sto so wa niu  me to dy  POC  przy  re ali za cji  i wy ce nie  pro jek tów  moż li we  jest
szyb kie  okre śla nie  wiel ko ści  sprze da ży  w ko lej nych  okre sach  dzia łal no ści  (tzw.  bac klog).
Umoż li wia  to  two rze nie  re al nych  pla nów  sprze da ży  i mi ni ma li zu je  ry zy ko  ich  nie wy ko -
na nia. 
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Me thod
Sum ma ry
Efficient and effective project management process is made possible by the use of
methods and techniques of project management. The aim of this paper is to present the
problems of project management by using Percentage of Completion method. The
research material was gathered based on the experience in implementing this method by
the Johnson Controls International Company. 
The article attempts to demonstrate the validity of the thesis that the POC project
management method, allows for effective implementation and monitoring of the project
and thus is an effective tool in the managing of companies which exploit the budgetary
approach. The study presents planning process of basic parameters affecting the
effectiveness of the project (such as costs, revenue, margin) and characterized how the
primary measurements used to evaluate it. The present theme is illustrating by numerous
examples for showing the essence of the raised problems and the results are presenting
by using descriptive methods, graphical and tabular.